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ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ
НА ОСНОВІ МОДЕЛІ ADL/LC
АНОТАЦІЯ. У статті розглянуто модель ADL/LC яка застосовується для оцінюван-
ня диверсифікованих підприємств. Також, на прикладі діяльності підприємств рин-
ку харчових продуктів, використано підходи моделі, завдяки яким визначено пози-
ціювання бізнес-проектів двох вітчизняних компаній із широкою продуктовою
диверсифікацією. Згідно позицій у матриці моделі, кожному бізнес-проекту реко-
мендовано відповідні стратегії подальшого розвитку.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: Модель ADL/LC, диверсифіковані підприємства, бізнес-проект,
збалансований бізнес-портфель.
АННОТАЦИЯ. В статье рассмотрена модель ADL / LC которая применяется для
оценки диверсифицированных предприятий. Также, на примере предприятий ры-
нка пищевых продуктов, использовании подходы модели, благодаря которым
определено позиционирование бизнес-проектов двух отечественных компаний с
широкой продуктовой диверсификацией. Согласно позиций в матрице модели,
каждому бизнес-проекту рекомендованы соответствующие стратегии дальнейше-
го развития.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: Модель ADL / LC, диверсифицированные предприятия, биз-
нес-проект, сбалансированный бизнес-портфель.
ABSTRACT. The paper considers a model ADL / LC is used for evaluation of
diversified businesses. Also, the example of companies market food use approaches
model by establishing the position of business projects two domestic companies with
broad product diversification. According to the position in the matrix model, each
business project recommended strategies for future development.
KEYWORDS: Model ADL / LC, diversified enterprise business project, a balanced
business portfolio.
Постановка проблеми. В сучасних умовах посилення конкурентної боротьби,
нестійкої політичної та економічної ситуацій, все більше підприємств прагнуть за-
стерігати себе від неочікуваних збитків. Одним із методів зниження ризиків діяль-
ності є диверсифікація. Диверсифікуючи свою діяльність, підприємство розширює
види бізнесу, створює нові бізнес-проекти у загальному бізнес-портфелі. Для
отримання максимальних вигод, склад бізнес-портфелю має бути збалансованим,
тобто містити такі бізнес-проекти, дохід у сукупності яких був би стабільним, не-
зважаючи на всі негативні фактори, що можуть впливати на їх діяльність. Одним із
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способів обґрунтування прийняття рішення щодо вибору оптимальних бізнес-
проектів та оцінки їх ефективності є модель ADL/LC.
Аналіз останніх джерел: вивченням моделі ADL/LC займались вітчизняні
та закордонні вчені Osel R., Wright R., Василенко В.А., Ефремов В.С. Подольчак
Н.Ю. та ін. Проте, особливої уваги заслуговує дослідження можливостей засто-
сування моделі у сучасні практиці.
Мета статті. Метою статті є проведення досліджень щодо оцінювання зба-
лансованості бізнес-портфелів вітчизняних диверсифікованих підприємств з
виробництва харчових продуктів на основі моделі ADL/LC.
Виклад основного матеріалу. Ефективність діяльності будь-якого підприєм-
ства ґрунтується на вмінні чіткого, об’єктивного та своєчасного аналізу власних
бізнес-проектів. Під бізнес-проектом розуміємо певний вид товару, який реалізує
підприємство, що задовольняє потреби групи споживачів і має специфічні якості,
відмінні від конкурентів. Сукупність бізнес-проектів підприємства формує його
бізнес-портфель. Одним із способів реалізації завдання відповідної оцінки бізнес-
проектів є застосування моделі ADL/LC. Модель ADL/LC була розроблена кон-
салтинговою організацією «Артур Д. Літтл», перші літери яких є абревіатурою
назви моделі, абревіатура LC є скороченням Life-Cycle (життєвий цикл). Голо-
вною метою розробки моделі було забезпечення методикою стратегічного аналі-
зу та планування портфельних стратегій для визначення оптимальної диверсифі-
кації діяльності багатогалузевої організації [1]. Основною частиною моделі
ADL/LC є матриця, яка складається із поєднання двох параметрів. Першим пара-
метром матриці є стадія життєвого цикл товару (зародження, ріст, зрілість і ста-
ріння), другим — конкурентна позиція товару (домінуюча, сильна, сприятлива,
міцна та слабка). Завдяки оцінці бізнес-проекту за цими параметрами можна ви-
значити його позиції, поряд з іншими видами бізнесу на ринку та сформувати
майбутній напрям його розвитку. Залежно від встановленої позиції, згідно моделі
ADL/LC, пропонується подальша стратегія розвитку даного бізнес-проекту.
Підходи до реалізації моделі ADL/LC були проведені на прикладі діяльності
підприємств ринку харчових продуктів. Для цього обрано дві успішні компанії,
які за даними аналітиків відносяться до компаній з широкою продуктовою ди-
версифікацією.
Першою аналізованою компанією є корпорація Nestlé в Україні, історія дія-
льності якої розпочалася у грудні 1994 р. з відкриття у Києві представництва
Societe pour l’Exportation des Produits Nestlé S.A. Основна діяльність нової стру-
ктурної одиниці міжнародної корпорації полягала у просуванні на український
ринок пріоритетних на той час брендів Nestlé: NESCAFÉ, Nesquik, Maggi, Nuts
та Friskies. Уже за два роки роботи українська компанія стала одним з найрен-
табельніших представництв Nestlé у світі. Зараз, найбільшими сегментами біз-
несу Nestlé в Україні є кулінарія (ТМ «Торчин»), кава та напої (ТМ NESCAFÉ,
Coffee-mate), кондитерські вироби (ТМ Nestlé та «Світоч») та продукти швид-
кого приготування (ТМ «Мівіна»). Компанія успішно працює і в таких напрям-
ках, як дитяче та спеціальне харчування, корми для домашніх тварин, готові
сніданки та морозиво.
Швидкими темпами розвивається підрозділ Nestlé Professional, який пропонує
комплексні та інноваційні рішення у сфері харчування «поза домом». Загальний
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обсяг продажів Nestlé в Україні у 2010 р. склав 4,016 млрд грн, продемонструва-
вши 30,5 % зростання. Компанія є одним з найбільших інвесторів у харчовій
промисловості України, а також одним з найбільших платників податків. З 2004
р. Nestlé S.A. інвестувала в українську економіку близько 2,5 млрд грн. У 2010 р.
підприємства Nestlé в Україні сплатили до державного бюджету 325 млн грн по-
датків і зборів [2].
Другою аналізованою компанією є ЗАТ «Крафт Фудз Україна» — українське
підприємство, що належить до групи компаній «Kraft Foods» — найбільшого у
світі виробника кондитерських виробів і другого найбільшого виробника у світі
продуктів харчування. Компанія працює в Україні з 1995 р. З 2003 р. «Крафт
Фудз Україна» відповідає за розвиток бізнесу на ринку Молдови, а з 2005 р. —
на ринках Білорусі, Грузії, Вірменії та Азербайджану, з 2008 р. — на ринках Ка-
захстану, Узбекистану, Киргизстану, Таджикистану, Туркменістану та Монго-
лії. За останні три роки компанія інвестувала більш ніж 150 млн дол. у розбудо-
ву бізнесу в Україні та більш ніж 10 млн грн у проекти соціальної
відповідальності. За останні п’ять років компанією «Крафт Фудз Україна»
сплачено до державного бюджету майже 1,5 млрд грн. На українському ринку
«Крафт Фудз Україна» представлена 11 потужними брендами з п’яти продукто-
вих категорій, трьома виробництвами на яких процює 1300 постійних працівни-
ків [3].
Для побудови матриці моделі необхідно визначити положення кожного виду
товару з перелічених компаній. Для аналізування вибрано два бізнес-проекти
кожної компанії. Оскільки такі компанії, як «Nestlé в Україні» та «Крафт Фудз в
Україні» мають схожі бізнес-проекти, для порівняльного аналізу ефективності
їх диверсифікації було обрано такі товари, як кава «NESCAFÉ» та кава
«Jacobs». А для оцінки загальної ефективності диверсифікації на підприємствах
— чіпси «Люкс» та дитяче харчування «NAN». Для визначення положенням на
ринку, в загальному, використовують показники, конкурентоспроможності,
ефективності виробництва, вертикальної інтеграції, ставлення управлінців до
ризиків. Усі ці показники дають можливість у цілому охарактеризувати поло-
ження товару на ринку, залежно від його групової приналежності (виду). Про-
дукти харчування мають специфічні властивості (обмежений термін придатнос-
ті, залежності обсягу споживання товарів від рівня доходів населення,
сезонність виробництва та реалізації продукції, нееластичність попиту на това-
ри першої необхідності), що визначає необхідність застосування особливих по-
казників для всебічного оцінювання та реального положення на ринку відповід-
них товарів. До таких показників варто віднести ті з них, що притаманні саме
цій галузі, зокрема:
— частка ринку (питома вага товарів фірми у загальній місткості відповідно-
го ринку збуту);
— технологічне лідерство (наявність особливої технології виробництва або
компонентів, які не мають конкуренти);
— додаткові переваги (особливості даного товару порівняно з іншим схожим, на-
приклад співвідношення «ціна-якість», імідж тощо);
— асортиментний склад;
— реклама (використання реклами у просуванні продукту, її інтенсивність).
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Кожному показнику присвоюємо коефіцієнт вагомості, що відображає його
важливість для цілей компанії. За допомогою рейтингу за кожним показником
(від 1 до 5, де 5 — найбільш конкурентний) визначається питома конкурентосп-
роможність позиції. Аналізуючи бізнес-проекти за відповідними показниками
можна визначити реальне місце на ринку серед продукції конкурентів і товарів-
замінників (табл. 1).
При порівняльному аналізі схожих бізнес-проектів «Nescafe» та «Jacobs»,
за даними табл. 1, було виявлено, що бізнес-проект «Nescafe» має більший
рейтинг ніж бізнес-проект «Jacobs», оскільки за всіма показниками, крім асор-
тиментного складу, має вищий бал. Незважаючи на це, бізнес-проект «Jacobs»,
має рейтинг менший на 0,8 бала, але випереджує бізнес-проект «Nescafe» у
асортиментному складі, оскільки має у своєму виробництві не тільки розчин-
ну каву, але й заварну. Оцінка місця на ринку за рейтингом показала, що біз-
нес-проект «Nescafe» має сильне положення на ринку, а бізнес-проект
«Jacobs» — сприятливу позицію. Інший бізнес-проект компанії «Nestlé в
Україні» — «NAN» теж позиціонує себе як лідер, але не за всіма показниками
має максимальні бали. Оскільки бізнес-проект тільки виходить на український
ринок, рекламна кампанія присутня, але не у великому обсязі. Варто зазначи-
ти, що цей вид товару є специфічним, оскільки сегмент споживачів є обмеже-
ним, тому і інформаційна аудиторія є невеликою. Втім, незважаючи на сильну
позицію на ринку, цей бізнес-проект не може бути домінуючим, оскільки у
нього існують конкуренти. Відповідно до загального рейтингу, бізнес-проект
«Люкс» посідає сильну позицію, оскільки має особливі переваги у виробницт-
ві (вертикальну інтеграцію), що зменшує витрати на сировину, та дозволяє
значно розвивати цей бізнес-проект. За загальним рейтингом бізнес-проект
«Люкс» набрав найбільшого значення серед аналізованих бізнес-проектів, але,
бал за рекламу є недостатньо високим, оскільки рекламне просування присут-
нє, але на нашу думку, недостатньо ефективне, про що свідчать тільки незнач-













частка ринку 0,3 4 3 4 4
технологічне лі-
дерство
0,2 3 2 5 4
додаткові переваги 0,25 3 2 3 4
асортиментний
склад
0,10 4 5 4 5
реклама 0,15 5 4 2 3
Загальний рейтинг: 1 3,7 2,9 3,65 3,95
* Сформовано автором методом експортних оцінок
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Для здійснення подальшого аналізу потрібно визначити, на якій стадії життєво-
го циклу перебувають кожен із аналізованих бізнес-проектів. Згідно із специфікою
моделі ADL/LC, для визначення життєвого циклу товару необхідно скористатись
наступними показниками: темпи зростання ринку; характеристики конкуренції;
прихильність клієнта торговій марці; стабільність частки на ринку; перешкода на
вході нетехнологічного плану; широта виробничих ліній; розвиток технологій. Для
кожної стадії життєвого циклу товару, розробниками моделі виведені значення за
кожним із показників, тому, проводити додаткові розрахунки не потрібно.
Користуючись обчисленнями, можна стверджувати, що бізнес-проект «Nescafe»
перебуває на стадії зрілості, оскільки має невелику стабільну кількість конкурентів, є
лідером на ринку, та має постійне оновлення продуктової лінії. Бізнес-проект
«Jacobs» так само, як і попередній бізнес-проект перебуває на стадії зрілості, що ха-
рактеризується схожими значеннями параметрів. Бізнес-проект «NAN» є на стадії
росту, оскільки даний товар користуватися попитом у все більшої кількості покуп-
ців, його обсяг продажу швидко збільшується та з’являється швидкий приріст при-
бутку. Бізнес-проект «Люкс» перебуває на стадії зрілості, але його положення на-
ближається до стадії старості, оскільки відбувається повне насичення ринку товаром
і покупці поступово втрачають інтерес до нього. Для підтримання товару на ринку,
компанія «Крафт Фудз в Україні» регулярно проводить маркетингові заходи та спо-
нукає своїх споживачів до купівлі.
Отже, проаналізувавши чотири бізнес-проекти двох великих компаній, що
працюють на вітчизняному ринку, можна визначити положення товарів, які во-
ни пропонують, і визначити доцільність диверсифікації їх діяльності (рис. 1).




















Рис. 1. Матриця моделі ADL/LC**
** Формування здійснено на основі публічних даних
Матриця ADL/LC наглядно показує, що компанія «Nestlé в Україні» має у
своєму портфелі два лідируючих бізнес-проекти, але незважаючи на те, що їх
конкурентна позиція є однаковою, життєвий цикл цих бізнес-проектів є різним.
Це свідчить про збалансованість бізнес-портфелю цієї компанії, оскільки якщо
один з бізнес-портфелів перейде у стадію старіння та прибутки від цього напрям-
ку діяльності зменшаться, бізнес-проект, що знаходиться в стадії зрілості чи рос-
ту буде приносити більшу вигоду, що дає компанії можливість розраховувати на
стабільний грошовий потік. Компанія «Крафт Фудз в Україні» так само має у
своєму бізнес-портфелі різні бізнес-проекти, але, через те що бізнес-проект
«Люкс» поступово втрачає свої позиції і даній компанії варто додати у свій біз-
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нес-портфель ще один напрям діяльності, який би забезпечив у майбутньому
більш прибуткову діяльність.
Скориставшись матрицею, ми визначили позиції бізнес-проектів на ринку
харчових продуктів. Наступним етапом застосування моделі є обрання «уточ-
нених» стратегій, які пропонують розробники. При цьому, для кожного варіан-
ту позиції бізнес-проекту обриється кілька варіантів стратегій подальшого роз-
витку бізнес-проекту. Відповідно до цього, для аналізованих бізнес-проектів
можливими є такі стратегічні рішення:
— бізнес-проект «Nescafe»: утримання частки ринку (стратегії А, С, N, U, V,
W)***; утримання частки — зростання разом з виробництвом (стратегії А, В, С,
F, G, J, N, Р, Т, U)***;
— бізнес-проект «Jacobs»: знаходження ніші та утримання в ній (стратегії С,
D, N, Q, U)***; мінімальна реінвестування або відмова від інвестування;
— бізнес-проект «NAN»: поліпшення становища через досягнення лідерства
у ціноутворенні (стратегії А, С, N, U, V, W)***; енергійне прагнення до отри-
мання частки. Також пропонується застосовувати методи швидке зростання
(стратегії В, С, Е, G, L, N, О , Р, Т, V)***;
— бізнес-проект «Люкс»: утримання частки ринку — захист становища
(стратегії А, С, N, U, V, W)***, та пропозиції утриманні ніші (стратегії С, D, N,
Q, U)***. Мінімальні реінвестиції для підтримки положення.
Запропоновані стратегії є рекомендованими, і не обов’язково застосовувати всі.
Зважаючи на те, що модель ADL/LC була розроблена для загального ринку, біль-
шість запропонованих стратегій є недоцільними для застосування на українському
ринку. Завдяки аналізуванню і визначенню позицій бізнес-проектів, зважаючи на
специфіку розвитку вітчизняного ринку харчових продуктів, доцільно рекомендува-
ти такі стратегії подальшого розвитку із запропонованих:
для бізнес-проекту «Nescafe» стратегію зворотної інтеграції, що дасть мож-
ливість компанії зменшити витрати на транспортування сировини з інших країн
і значно зменшити час на виробництво власної продукції;
для бізнес-проекту «Jacobs» стратегію раціоналізації системи збуту, що збі-
льшить ефективність логістичної системи та дозволить збільшити конкурентні
позиції на ринку;
для бізнес-проекту «NAN» варто використовувати стратегію традиційної
ефективності зниження вартості, що підвищить обсяги продажу та дозволить
твердо закріпити місце лідера на ринку дитячого харчування.
Бізнес-проекту «Люкс» пропонується розширити свою діяльність із викорис-
танням стратегії «ті ж продукти / нові ринки».
***Перелік розроблених стратегій:
А — зворотній інтеграція
В — розвиток бізнесу за кордоном
C — розвиток виробничих потужностей за кордоном
D — раціоналізація системи збуту
Е — нарощування виробничих потужностей
F — експорт тієї ж продукції
G — пряма інтеграція
Н — невпевненість
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I — початкова стадія розвитку ринку
J — ліцензування за кордоном
K — повна раціоналізація
L — проникнення на ринок
М — націоналізація ринку
N — методи і функції ефективності
O — нові продукти / нові ринки
Р — нові продукти / ті ж ринки
Q — раціоналізація продукції
R — раціоналізація асортименту продукції
S — чисте виживання
Т — ті ж продукти / нові ринки
U — ті ж продукти / ті ж ринки
V — ефективна технологія
W — традиційна ефективність зниження вартості
Х — відмова від виробництва
Висновки. Аналізуючи вітчизняні компанії згідно моделі ADL/LC, було вияв-
лено, що диверсифіковані компанії на вітчизняному ринку мають вдало сформова-
ні та збалансовані бізнес-портфелі. Незважаючи на те, що компанія «Nestlé в
Україні» має більш успішні продукти у своєму складі, ніж компанія «Крафт Фудз
Україна», можна стверджувати, що ці компанії мають ефективні бізнес-портфелі та
здійснюють прибуткову діяльність на вітчизняному ринку. Провівши аналіз із за-
стосуванням моделі ADL варто зазначити, що перевагами цієї моделі є відобра-
ження загального позиціонування бізнес-портфелю на ринку з врахуванням життє-
вого циклу товару та його конкурентоспроможності. Недоліками моделі є
проведення всього аналізу на суб’єктивному досвіді менеджера.
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